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INTRODUCCION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.-

El Estado venezolano a través del Instituto de la Vivienda del Estado
Monagas (IVIM), construye para las poblaciones de bajos recursos,

soluciones habitacionales acordes al poder adquisitivo de las mismas.

Este programa es ejecutado por etapas y consiste en la construccion
de viviendas con materiales econémicos y de buena calidad,
ofreciéndole la oportunidad a la poblaciéon de adquirir una vivienda

con una inversion relativamente poca.

Especificamente en la poblacion de Areo, Municipio Cedefio, en la
actualidad la demanda de viviendas, supera la oferta en gran
magnitud. Por este motivo, el IVIM decidié desarrollar una de las
etapas del programa en esa zona, la cual contempla la construcciéon
de quince (15) viviendas unifamiliares y poder asi contribuir a la

solucion de la problematica existente.

Para desarrollar este proyecto, el IVIM contratd los servicios de una
empresa especialista en la ejecucién de proyectos civiles, a través de

un proceso de licitacion general.

Para analizar el éxito del proyecto desde el punto de vista financiero,
técnico y social, se realizara la evaluacion del mismo empleando la
metodologia de Gerencia de Proyecto, esto permitira identificar las
debilidades y fortalezas del mismo y servira de aprendizaje para la

ejecucion de futuros proyectos.




OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.-

Objetivo General.-
Evaluar la construccion de quince (15) viviendas unifamiliares en la

poblaciéon de Areo, Municipio Cedefio, Estado Monagas.

Objetivos Especificos.-

¢ Recolectar la informacion basica del Proyecto.

¢ Definir la metodologia para la evaluacion integral del Proyecto.

e Aplicar instrumentos de medicion metodologica e interpretar los
resultados.

¢ Generar conclusiones y recomendaciones para ser incorporados en

la ejecucion de futuros proyectos.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.-

Para el IVIM y la empresa contratista es relevante la evaluacion por
realizar, ya que les permitira identificar las debilidades y las fortalezas
en la ejecucion de proyectos de envergadura similar a ser

desarrollados en el futuro.

DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.-

Dentro de la realizacion de esta investigacion se evaluara durante
cinco (05) semanas la ejecucion de los trabajos llevados a cabo por la
empresa contratista, relacionados con la construccién de las

viviendas en la poblacion de Areo, Municipio Cedefio, Edo. Monagas.




DIFICULTADES QUE PRESENTA.-

e La documentaciéon financiera del proyecto no se encontraba
disponible para el momento de la investigacion.

e Las viviendas no se encontraban agrupadas en un conjunto
independiente, sino esparcidas en distintos puntos del area

geografica.

MODELO A DESARROLLAR.-

Se aplicara un modelo en el cual se evaluaran cada una de las areas

representativas del Proyecto, tales como: Alcance, Tiempo, Costos,

Calidad, Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgos, Compras e

Integracion, con un solo fin, concluir si el proyecto fue exitoso; de no

ser asi, se identificaran las areas que presentaron mas debilidades y

la manera como influyeron en el Proyecto.

METODOLOGIA A UTILIZAR.-

1.

2.

Documentacion del Proyecto: Se buscara la informacién
documental que se haya desarrollado para el Proyecto,
consultando con las fuentes primarias y secundarias, disponibles
por la organizacion promotora del proyecto.

Aplicacién de instrumentos de medicion y tabulacién de
resultados. Una vez definido el modelo, se aplicara el instrumento
desarrollado en el anexo, con el objeto de identificar las areas con

problemas.




3. Desarrollo de conclusiones y sugerencias: Una vez identificados
cuales son las principales areas que muestran problemas, s¢
desarrollaran una serie de conclusiones y se recomendaran

ajustes.




UBICACION.-

El Proyecto esta ubicado en la Poblacion de Areo, Municipio Cederio,
Estado Monagas, a una distancia de 82 Kms. al sur-oeste de la
ciudad de Caicara de Maturin, capital del Municipio y a 40 Kms. al

oeste de la ciudad de Maturin, capital del Estado.

ViAS DE ACCESO.-

- Desde Punta de Mata, tomando la via hacia Barcelona, pasando
por la poblacion de Caicarita y desviandose en la poblacion de
Viento Fresco, aproximadamente 20 Km hacia el Sur, por una
carretera pavimentada.

- Desde la Carretera El Tejero-La Ceiba, tomando un desvio por una
carretera pavimentada hacia el Norte, ubicado aproximadamente a

5 Kms. después del Peaje “El Tejero”.

ESTUDIO DE MERCADO.-

Después de varios estudios realizados por la Institucion, se llegé a la
conclusion de que la mayoria de los habitantes del sector poseian
terrenos ejidos, de esta forma se podria ahorrar el costo de los
mismos en el Proyecto, disminuyendo el precio de venta de la

vivienda.




En este caso la Institucion no desarrollaria un conjunto residencial
aislado, con urbanismo, areas verdes, etc., sino una vivienda tipo

construida en el terreno del propietario.

Un representante del IVIM se reunié con la Asociacion de Vecinos del
Sector, con el fin de plantearle la nueva soluciéon habitacional que se
estaba desarrollando, con el objeto de conocer si habia personas
interesadas, de ser asi, se construirian un total de quince (15)
viviendas unifamiliares en la primera etapa. La Asociacion de Vecinos
manifesté6 que habian muchas personas interesadas y se acordé que
ésta se encargaria de seleccionar treinta (30) familias que tuviesen
una parcela con un area minima de 200 m?2. Estas familias después
serian evaluadas a través de un estudio socioeconémico elaborado por
visitadoras sociales del IVIM, para seleccionar las quince (15) familias

beneficiadas.

Resultdé que todas las familias seleccionadas habian invadido esos
terrenos, por lo tanto no tenian titulo de propiedad. En
conversaciones entre representantes del IVIM y la Alcaldia del
Municipio Cedeno, se logré6 que el Concejo Municipal diera la

aprobacion sobre los terrenos, ya que estos eran ejidos.




ESTUDIO SOCIAL

Caracteristicas geograficas: El pueblo de Areo cubre un ambito

territorial de diez y media Hectareas (10.5 Has.) aproximadamente.

Caracteristicas fisicas: Tiene dos plazas: la Plaza Bolivar, ubicada
en el casco central y una plaza adicional, ubicada al Sur, un
ambulatorio Rural Tipo I, una Iglesia, un club, una gallera, seis
bodegas, una carniceria y un comedor popular, auspiciado por la
Gobernaciéon del Estado. No existen tiendas de ropa, zapatos, linea

blanca o similar.

Caracteristicas de la poblacion: Poblacion de aproximadamente
seis mil (6.000) habitantes, constituidos en familias compuestas por

las dos figuras paternas y un promedio de cuatro (04) hijos.

Nivel socioeconémico: Muy bajo

Actividades que se desarrollan en la zoma: La agricultura,
cultivando maiz, sorgo, yuca, ocumo chino, papa y quinchoncho. La
ganaderia, con la produccion de leche y carne y la fabricacion de
casabe. Todos estos productos son para su propio consumo y para

distribuir a otras poblaciones vecinas, € incluso a Maturin.

Medios de transporte: El 95% de la poblacion se traslada en
bicicleta y el 5% restante en automoviles. No existe una linea de
transporte oficial, por lo que algunos propietarios de vehiculos

particulares prestan servicio de por-puesto, dentro de la poblacion y
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desde ésta, hasta la poblacién de Viento Fresco, pero no existe un

horario de guardias establecido, ni una ruta fijada.
Formas de recreacion: Asistir al club que se encuentra al Este del

pueblo a jugar billar, bolas criollas, etc.; ir a la gallera y al rio ubicado

a 1,5 Kms hacia el sur aproximadamente.

1l




ESTUDIO TECNICO

El Proyecto por ser evaluado es un desarrollo habitacional,
patrocinado por el Instituto de la Vivienda del Estado Monagas (IVIM)
y su caracteristica principal es el disefio de una vivienda con
materiales econdémicos (mas no desechables), para poder ofrecer una
solucion habitacional que resulte comoda y accesible para los

habitantes del sector.

SERVICIOS BASICOS EXISTENTES EN LA ZONA.-

Aguas Blancas: El sistema esta constituido por un pozo profundo, de
donde se extrae el agua y es bombeada a un tanque elevado para ser
distribuida por gravedad a través de la red hacia cada una de las
viviendas. En sitio se pudo apreciar que la presion de entrada a cada

vivienda es muy baja.

Aguas Negras: No existe ninguna red. El sistema esta constituido

por pozos sépticos independientes para cada vivienda.

Electricidad: No existe red de distribucion de electricidad para las
viviendas, soélo la red de alumbrado publico.

Cada propietario de las viviendas ha realizado una toma de
electricidad clandestina del poste mas cercano.

Teléfono: No existe el servicio.

Gas: No existe una red. El suministro del combustible se realiza

mediante el uso de bombonas.
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CARACTERISTICAS DE LAS VIVIENDAS CONSTRUIDAS.-

El area minima de cada parcela es de 200m?, con un area de
construida de 42,40 m? y posibilidades de ampliacion en un area de
14,40 m?2.

Cada vivienda tiene dos habitaciones, un bafo, una sala y una
cocina—comedor. La ampliacion contempla una habitacion con bano
incluido.

Tipo de fundaciéon: Losa reticular corrida.

Tipo de estructura: Construida en concreto, con columnas y vigas

de 15 cms. * 15 cms.

Tipo de techo: Construido a dos aguas, con pendientes desiguales

en laminas de tipo cindq.

Tipo de paredes: Construidas en bloques de arcilla de e = 15 cms.

Acabado en paredes internas: Ceramica en sanitarios y el resto friso

liso con pintura en caucho.

Acabado en paredes exteriores: Friso liso con pintura en 6leo soélo

la fachada principal.

Acabado en piso: Ceramica en sanitarios y cemento liso en el resto.

Tipo de ventana: Macuto, con marco metéalico.
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Tipo de Puerta: Madera entamborada con marco metalico.

Otros:
Rejas en ventanas.

Todas las piezas sanitarias en color blanco colocadas.

Servicios basicos de las viviendas:

Aguas Blancas: El agua es extraida de un pozo profundo y llevada a
un tanque superficial construido en metal, cuya capacidad es de
250m3, desde alli es bombeada con un equipo de presion constante a

la tuberia principal, para ser distribuida a cada una de las redes.

Aguas Negras: Se construyo la red interna de cada vivienda con una
tanquilla de descarga, posteriormente cada propietario construira su

pozo séptico.

Electricidad: Se colocaron todas las instalaciones de cada vivienda y

se dejo el punto de la acometida.

Gas: No se coloco tuberia de gas, pues en la actualidad no existe el

servicio en la zona, asi que el suministro sera con bombonas.

Para el momento de esta investigacion el proyecto habia sido
ejecutado en un 100% fisicamente. Las viviendas fueron entregadas a
cada propietario con su acta correspondiente el 14/05/2000, en un
acto celebrado en sitio, al cual asistieron representantes del IVIM, la

empresa, los propietarios y la comunidad en general.
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ESTUDIO ECONOMICO-FINANCIERO

El monto total del contrato suscrito entre el IVIM y la empresa fue de
setenta y cuatro millones novecientos veinticuatro mil setecientos
ochenta y cinco bolivares con veintiséis céntimos (Bs. 74.924.785,26),
lo que se traduce en un costo por vivienda de cuatro millones
novecientos noventa y cuatro mil novecientos ochenta y cinco

bolivares con sesenta y ocho céntimos (Bs. 4.994.985,68).

Las condiciones de financiamiento para la ejecuciéon de la obra fueron

las siguientes:

* No se le otorgo anticipo a la empresa.

= Se realizarian un total de dos (2) valuaciones de obra ejecutada,
durante la realizacion de los trabajos y una (1) valuacién al
finalizar. El monto de dichas valuaciones dependeria de la
cantidad de obra ejecutada en el periodo correspondiente y debera
ser superior al 20% del monto del contrato.

= En caso de no terminar la obra en el lapso de tiempo previsto, la
empresa cancelaria al Instituto el 0.1% del monto del contrato por
cada dia de retraso.

= Las reconsideraciones de precios serian agjustadas segun la
Formula Polinomica, establecida en las Normas para el
Reconocimiento de las variaciones de precios en los contratos de

obras.
Para el momento de esta investigacion el IVIM habia cancelado a la

empresa un total de dos (2) valuaciones y estaba en tramite la

valuacion final.
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El precio de venta de cada vivienda fue de cinco millones de bolivares
(Bs. 5.000.000,00) y las condiciones de financiamiento para los
interesados fueron las siguientes:

ePor ser viviendas de interés social, el estado subsidio el 25% del
costo total de la vivienda, lo que se traduce en un millon doscientos
cincuenta mil bolivares con cero céntimos (Bs. 1.250.000,00),
quedando asi el precio de venta en Tres millones setecientos
cincuenta mil bolivares con cero céntimos (Bs. 3.750.000,00).

*El propietario deposité en la caja del IVIM la cantidad de ciento
cincuenta mil bolivares con cero céntimos (Bs. 150.000,00) por
concepto de inicial, este deposito debio ser efectuado antes de la
fecha de entrega de la vivienda (dos meses y medio contados a
partir de la fecha de inicio de la obra}, en caso contrario, ésta seria
reasignada a una de las quince (15) familias que habian quedado
fuera, una vez realizado el estudio socioeconémico, y le seria
devuelto al primer propietario, €l dinero que habia abonado.

*El nimero de cuotas que se abond a la inicial se decidié en
conversaciones con el propietario, lo importante es que al momento
de la entrega ya se hubiese cancelado la totalidad de la inicial.

elLos tres millones cien mil bolivares con cero céntimos
(Bs.3.100.000,00) que constituyen el resto del monto total de la
vivienda, serian amortizados en cuotas mensuales a una tasa de
interés fija durante los veinte (20) anos siguientes, a la fecha de la

entrega de las viviendas.
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EVALUACION DEL PROYECTO
SEGUN LA METODOLOGIA

POST - PROJECT REVIEWS




MATRIZ DE LA EVALUACION POST-PROJECT REVIEWS

AREA

PROCESO

Excelente

Bueno

Regula

Deficiente]

1. Manejo del Alcance

iniciacion

Planificacion del Alcance

Definicion del Alcance

Verificacion del Alcance

Control del Alcance

XXX X| X

2. Manejo del Tiempo

Definicion de las Actividades

Secueciacion

Estimacion de duraciones de las actividades

X[ >

Programacion de las actividades

Control del cronograma

3. Manejo de los costos

Ptanificacion de recursons

Estimacion de costos

Presupuesto

XXX

4. Mangjo de la calidad

|Manejo de la Tesoreria

Control de costos

Planificacion de la calidad

“|Aseguramiento de la calidad

~ IControl de calidad

5. Manejo del Recurso

Planificacion de la organizacion

Humano

Reclutamiento del personal

x| x| > > x¢

Desarrollo del equipo

Evaluacion del desemperio

6. Mansejo de las

Planificacion de las comunicaciones

X X{x

comunicaciones

Distribucion de ta informacion

Reportes de progreso

b

Cierre administrativo

7. Manejo de los riesgos

Identificacion de los riesgos

Calificacion

Plan de respuesta

Control de respuesta

XXX X

8. Compras

Plan de compras

Plan de requerimientos

Cicilo de solicitacion

Administracion de contratos

Cierre de contratos

9. Integracion

Plan integral

Ejecucion global

Control global

XX X XXX

10. Satisfaccion del cliente




1.- MANEJO DEL ALCANCE:

a) Imniciacion:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

El alcance del Proyecto estaba perfectamente definido, con memoria
descriptiva, planos y computos métricos, lo que permitio evaluar
economicamente el Proyecto y posteriormente decidir su ejecucion.
Adicionalmente, estas eran las primeras viviendas que la empresa
desarrollaba con esa caracteristica particular de no pertenecer a un
urbanismo independiente, al contrario estaban esparcidas en
distintos puntos de la geografia local. Esta peculiaridad representaba
un reto que la empresa queria asumniir.

Esa obra seria la imagen de la empresa ante el ente contratante, y de
su buena ejecucion dependia la posibilidad de obtener futuros

contratos de la misma o quizas de mayor magnitud.

b) Planificacion del alcance:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

El alcance del Proyecto estuvo delimitado por la disponibilidad
presupuestaria existente para el momento de la contratacién.
Adicionalmente una de las condiciones del contrato era que la
empresa podria ejecutar modificaciones del Proyecto, siempre y
cuando estuviesen dentro del monto del contrato, cualquier
incremento adicional seria pagado por la empresa.

Estas condiciones obligaron a la empresa a realizar una planificacion
muy detallada del alcance. Se evaluaron los computos métricos
(cantidades de obra) entregados por el ente contratante y se
compararon con las cantidades de obra descritas en los planos del

Proyecto.
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c¢) Definicion del alcance:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Uno de los requisitos necesarios para la firma del contrato era la
presentacién de un buen WBS, en el cual se describieran cada una de

las actividades por realizar, esto obligo a definir muy bien el alcance.

d) Verificacion del alcance:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Una vez iniciada la obra, al final de cada semana se verificaba que
cada una de las actividades estuviera enmarcada dentro del alcance

del Proyecto.

e) Control del alcance:
Este proceso fue calificado como “Excelente”.
Al final de cada semana se verificaba el alcance del Proyecto, en

ningin momento el alcance ejecutado fue distinto al planificado.

2.- MANEJO DEL TIEMPO:

a) Definicion de actividades:

Este proceso fue calificado como “Bien”.

Se definieron las actividades que comenzaban antes de la fecha de
inicio de la ejecucion fisica, como por €j: el suministro de material, la
seleccion del personal, etc. y las actividades que culminaban después
de la fecha de entrega de las viviendas como por ej: cierre

administrativo, cobro de retenciones, etc.
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Se realizaron reuniones previas al inicio de la obra, a las cuales
asistieron todos los involucrados, excepto €l ente contratante,
definiéndose mediante consenso cada una de las actividades que
formarian parte del proyecto.

Al consultar al ente contratante, €l motivo por el cual no envié un
representante a estas reuniones, habiendo sido convocado, éste
respondié que tenian poco personal disponible para este tipo de
eventos y ademas esas reuniones habian sido consideradas como
internas de la empresa, pues alli se manejaria una cantidad de
informacion irrelevante para el ente, a quien sélo le interesa el
producto final. Sin embargo aclararon que ellos siempre estuvieron
en disposicion de recibir a un representante de la empresa y darle
cualquier tipo de informacion respecto al Proyecto.

En este proceso se obviaron varias actividades sin las cuales no
podian darse inicio a los trabajos, como por ejemplo: Verificar la
propiedad del terreno donde seria construida la vivienda, rechazar
terrenos cuya topografia fuese tan accidentada, que ameritara la
ejecucion de un movimiento de tierra no contemplado en el
presupuesto, evaluar si el area permitia el desarrollo de una vivienda
que cumpliera con las ordenanzas municipales, tales como: area
minima de construccion, area minima de parcela, retiros laterales,
etc.

Al consultar a la empresa por qué causa no se consideraron estas
actividades, nos respondi6 que eran responsabilidad del ente
contratante y que en conversaciones previas sostenidas con su
representante, éste le habia manifestado que ellos se encargarian de
todas estas gestiones. Recordé incluso que en una de las primeras
reuniones, uno de los involucrados preguntdé si la empresa debia

verificar la propiedad del terreno y se le respondié que no era
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necesario, porque €l ente contratante realizaria todas esas
averiguaciones.

El no haber considerado estas actividades trajo como consecuencia la
paralizacion de los trabajos al momento de inicio de la obra, hasta
tanto el ente contratante resolviera esta situacion. Esta paralizacion

tuvo una duracién de un mes y nueve dias.

b) Secuenciacion:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Una vez definidas cada una de las actividades, se llevaron a cabo

reuniones a las cuales asistieron también todos los involucrados, con

el fin de definir, a través de consenso, todas las prelaciones de cada

una de ellas basandose en los criterios siguientes:

- Identificar las actividades que debian ser culminadas para poder
dar inicio a la estudiada anteriormente.

- Asegurar la disponibilidad de los materiales y equipos requeridos
para la ejecucion de la actividad.

- Identificar la disponibilidad del personal necesario para la
ejecucion de los trabajos.

Con todas estas prelaciones, se procedi6 a conformar la Red de

Actividades del Proyecto.

c) Estimacion de la duracion de las actividades:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Con la red de proyecto definida y graficada en una pizarra, se celebro
una reunidén donde se estimaron las duraciones de cada actividad,
consultando para ello a todos los involucrados en el Proyecto, pero
brindando especial atencién a los que serian en un futuro, los

posibles responsables de la ejecucidon de los mismos. Este proceso
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fue uno en los que se invirti6 mas tiempo, porque habia mucha
diversidad de opiniones y el consenso se hizo un poco dificil en varias
ocasiones, pero pudo lograrse. El resultado obtenido al final fue la

fecha estimada de entrega de las viviendas.

d) Programacion de las actividades:

Este proceso fue calificado como “Bien”.

Con la red de actividades del proyecto y la duracién de cada una de
ellas, la empresa elaboré6 un cronograma de actividades que
comenzaba incluso, antes de la fecha de inicio de la ejecucion fisica y
culminaba después de la fecha de entrega de las viviendas. De esta
manera pudo calcularse la fecha de culminacién, la ruta critica y la

holgura de cada ruta adicional.

e) Control de cronograma:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Se realizaron mediciones al final de cada semana del avance fisico de
cada una de las actividades en ejecucidon. Posteriormente estas
mediciones eran comparadas con las actividades planificadas. En los
casos en que estaban retrasadas, se tomaron acciones de inmediato
para poder cumplir con la fecha establecida de entrega de las
viviendas, y en los casos en que estaban adelantadas se evaluaba cual
era la causa del adelanto y cémo influiria este adelanto en Ilas

actividades siguientes y en la fecha de entrega de las viviendas.
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3.- MANEJO DE LOS COSTOS

a) Planificacion de recursos:

Este proceso fue calificado como “Regular”.

En reuniones sostenidas con cada uno de los responsables de las
actividades, se planificaron la cantidad y caracteristicas de los
materiales y el recurso humano necesario para desarrollar cada una
de las mismas en el tiempo previsto.

En la planificacion no se tom6 en cuenta que las viviendas estaban
esparcidas por todo el pueblo, y por tanto los recursos necesarios
para realizar trabajos en una vivienda, podian ser diferentes a los
necesarios para realizar esa misma actividad en otra, estos recursos
no planificados incrementaron el monto del contrato, pero como éste
no puede ser modificado segiin las condiciones legales, tuvo la

empresa que absorber dichos costos, disminuyendo su ganancia.

b) Estimacion de costos:

Este proceso fue calificado como “Regular”.

Una vez que la empresa obtuvo los computos métricos elaborados por
el ente contratante, realiz6 una visita al sitio para estudiar las
caracteristicas geograficas y topograficas de la zona, conocer los
posibles proveedores mas cercanos, evaluar si existia mano de obra
disponible en la zona, etc.

Este estudio arroj6 entre otras cosas, el precio de los materiales
necesarios para la obra que podian obtenerse en el sector, los que se
obtenian en poblaciones vecinas, los que habia que comprar fuera del

Estado y las ventajas que ofrecia cada uno.
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Una vez obtenido el recurso humano necesario para realizar cada
actividad, se hizo la estimacion del costo asociado a él; en los casos
en que resultara demasiado elevado se estudiaba en consenso con los
involucrados, la posibilidad de reducir la cantidad de personas
asociadas o modificar la forma de desarrollar la actividad.

Sin embargo, considerando que por condiciones del ente contratante,
la empresa no recibiria anticipo por los trabajos a ejecutar, se
estimaron los costos segiin los precios de los recursos para el
momento de la licitacion, calculando que el primer pago debia
recibirse aproximadamente dos (02) meses después de la firma del
contrato, que se haria a la semana siguiente. Resultd que en tiempo
real, a causa de la inestabilidad politica que vivia el pais, el ente
contratante se demoré veintidos (22) dias para firmar el contrato y
treinta y nueve (39) dias adicionales para preparar las condiciones
legales con los duenos de terreno y asi poder dar inicio a la obra. Si
sumamos ambos periodos, tenemos que para el momento en que la
empresa debia comenzar los trabajos ya habian transcurrido los dos
primeros meses previstos en la planificacion, ademas fueron sesenta y
nueve (69) dias después de haber comenzado, es que se les otorga el
primer pago segin obra ejecutada, por el 49,37% del monto del
contrato, es decir, €l primer pago se recibe cuatro (04) meses y diez
(10) dias después de haber estimado los costos, esto gener6é que las
ganancias disminuyeran a causa de la pérdida del valor del dinero

durante ese lapso de tiempo.

c) Presupuesto:
Este proceso fue calificado como “Regular”
Una vez estimados los costos de las distintas actividades, fueron

ensamblados junto con los computos métricos para generar un
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presupuesto global a fin de que fuera evaluado y posteriormente
aprobado por el ente contratante.

El ente contratante consider6é que los precios de algunas actividades
estaban un poco altos, pues superaban el precio que ellos tienen
establecido pagar por ellas, se les aclard6 que la ejecuciéon de esta
partida en este Proyecto tenia unas condiciones particulares, pero
respondieron que no podian pagar un precio mayor del ya establecido

por la Institucion.

d) Manejo de la tesoreria:
Este proceso fue calificado como “Bien”
Las entradas y salidas de dinero en el proyecto fueron controladas

semanalmente a través de facturas, recibos de pago, etc.

e) Control de costos:
Este proceso fue calificado como “Bien”
Se controlaron los costos semanalmente, evaluando otras alternativas

de suministros etc., y se tomaron medidas correctivas al momento.

4.- MANEJO DE LA CALIDAD

a) Planificacion de la calidad:

Este proceso fue calificado como “Excelente”.

Los resultados finales del proyecto estaban claramente plasmados en
los planos, sin embargo, en las reuniones efectuadas previas al inicio
de la obra, se describieron todas las caracteristicas que debia

presentar cada vivienda al momento de la entrega.
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b) Aseguramiento de la calidad:

Este proceso fue calificado como “Excelente”

La empresa asignoé un Ingeniero cuya funcién era verificar que cada
una de las actividades, se ejecutara con la calidad proyectada o en su
defecto mejorada.

Adicionalmente, el ente contratante asigndé un profesional para
verificar diariamente que las actividades se estuvieran ejecutando
segin las especificaciones proyectadas, de no ser asi, estaba
autorizado a demoler lo ejecutado y ordenar su construccién
nuevamente, sin que el ente contratante tuviese que realizar ningun

pago adicional por el trabajo mal ejecutado.

c) Control de la calidad:

Este proceso fue calificado como “Excelente”

Diariamente se midieron los indicadores de calidad de cada actividad,
para compararlas con lo planificado. Por lo que fue necesario tomar

acciones correctivas de inmediato.

S.- MANEJO DEL RECURSO HUMANO

a) Planificacion de la organizacion:

Este proceso fue calificado como “Bien”.
Una vez descritas cada una de las actividades, se detectaron los roles
requeridos para su ejecucion y se conformé un organigrama con el

perfil de cada uno de los responsables de las mismas.
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b) Reclutamiento del personal:

Este proceso fue calificado como “Bien”

A través de entrevistas personales, se buscod el responsable de cada
actividad siguiendo el perfil ya definido en la planificacion, quien se
encargaria de reclutar el personal necesario para ejecutar la actividad
con la calidad requerida en el menor tiempo posible y el cual estaria

bajo su supervision.

c) Desarrollo del equipo:

Este proceso fue calificado como “Regular”

El desarrollo del trabajo en equipo no resultd dificil en cada uno de
los grupos, pues el responsable de cada actividad fue quien se
encargd del reclutamiento del personal subordinado y escogio a los
que €l pudiese liderizar facilmente, incluso tenia la autonomia
suficiente para retirar a cualquier miembro de su grupo si no era
capaz de trabajar en equipo.

En reuniones previas con los responsables de cada actividad, se
diseno la distribuciéon fisica de cada equipo de trabajo y de los
materiales que utilizaria cada uno, lo cual elevd el rendimiento
considerablemente.

Para los responsables de cada actividad, el s6lo hecho de haberlos
tomado en cuenta en el proceso de planificacién, los hacia sentir
partes del Proyecto y sobre todo pudieron percibir que tanto ellos
como las actividades que realizarian eran importantes para la
empresa. Este grado de compromiso los obligd a ejecutar las
actividades con la mejor calidad y en €l menor tiempo posible, pues
era la imagen del equipo de trabajo. Estas ideas fueron transmitidas

a los subordinados de forma implicita.
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Al final de cada actividad, un representante de la empresa felicitaba al
equipo que la habia desarrollado con mejor calidad, motivando a los
equipos restantes a utilizar su ingenio para superar la calidad en la
proxima actividad por desarrollar.

Al inicio del Proyecto se asignaron las actividades por desarrollar en
tres (3) viviendas a cada equipo de trabajo, para un total de doce (12)
viviendas, las tres (3) viviendas restantes serian otorgadas al equipo
que ejecutara sus actividades en el menor tiempo y con la mejor
calidad, considerando que todas las viviendas eran iguales y que la
cantidad y calidad de los materiales suministrados a cada equipo
eran las mismas. Una vez evaluados los resultados de los cuatro (4)
equipos, se otorgaron estas tres ultimas viviendas al equipo # 2. Estos
se sintieron muy complacidos y agradecieron la politica implementada
por la empresa, sin embargo uno de los miembros de los equipos no
favorecidos dijo: “Pudimos haberlo hecho mejor, pero no lo hicimos
porque no creimos que fuese verdad la recompensa”.

Si analizamos otras caracteristicas de este grupo veremos que no solo
no fue el mejor, sino que fue el equipo mas lento en todas las
actividades y el que siempre tenia conflictos internos por
desadaptacion de los miembros. Por mucha motivaciéon que existia en
el ambiente alrededor del grupo, internamente no se sentia la
necesidad de competir y ser el mejor para obtener un premio, €l
mejoramiento de la calidad y la disminuciéon del tiempo, no eran
relevantes para ese grupo; lo importante era realizar el trabajo que le
encomendaban, el mejorarlo requeria de algin esfuerzo y ellos no
estaban dispuestos a sacrificarse para que la empresa se llevara los

meéritos.
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A mi juicio, €l responsable de haber sido perdedores en lugar de

ganadores, fue el supervisor del grupo quien no fue capaz de

conformar un buen equipo por las razones siguientes:

El lucia motivado con el proyecto, pero no supo transmitirle esta
motivacién a cada subordinado.

No era lider de sus subordinados, como para lograr que estos
siguieran el camino que el superior habia trazado, éste ultimo
debio necesariamente despertar algin tipo de liderazgo sobre el
grupo conformado.

No le trasmitié al subordinado, que su opinion era importante para
la buena ejecucion de las actividades, por tanto éste entendidé que
¢l no formaba parte de un equipo, sino que era un ser
independiente que trabajaba con otros en un proyecto, donde cada
uno tiene sus intereses particulares, asi que los resultados que
pueda obtener el equipo a él no le interesan y mucho menos le
afectan.

No fue capaz de percibir que no habia conformado un equipo, sino
un grupo, mucho menos identificar las causas de esta situacion y

buscarle solucion.

d) Evaluacion del desempeiio:

Este proceso fue calificado como “ Regular”

La empresa evaluo el desempefio del personal con el que mantenia

contacto directo, a través del control del cumplimiento de las metas

fisicas planificadas. Esta evaluacién se realizaba al final de cada

semana y en caso de retraso se buscaban las causas, se analizaban y

se tomaban acciones para evitar su repeticion en las semanas

sucesivas.
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Cuando un mismo miembro del equipo incurri6 en faltas
reiteradamente, la empresa lo asesoré y le dio siempre una
oportunidad mas para recuperarse. Esto causé ciertos retrasos que
no afectaron la duracion total del Proyecto, pero si generdé molestias e

incomodidades innecesarias en los miembros del equipo.

6.- MANEJO DE LAS COMUNICACIONES

a) Planificacién de las comunicaciones:
Este proceso fue calificado como “Regular”
En las reuniones previas a la realizacion del Proyecto, cada uno de los
“stakeholders” planteé sus necesidades de comunicacion y crearon
intuitivamente la red para tal fin pero en ningin momento se

formalizaron los canales comunicacionales.

b) Distribucion de la informacion:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Las reuniones previas a la realizacion del Proyecto permitieron
ademas de la interaccion entre los “stakeholders”, la identificaciéon de
la responsabilidad de cada uno de mantener informados a los demas

acerca del desarrollo de sus actividades.

c) Reportes de progreso:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Se realizaron reuniones al final de cada semana, fuera del horario
laboral, a las cuales debian asistir todos los miembros del equipo del
Proyecto con caracter de obligatoriedad. Alli cada uno exponia los

progresos y retrasos que habia tenido en su area durante esa semana
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v los demas escuchaban e intercambiaban ideas para mejorar el

proceso.

d) Cierre administrativo:
Este proceso fue calificado como “Deficiente”
No se realizoé un cierre final que permitiera recoger en un sistema de

manejo de la informacion, los principales aprendizajes del Proyecto.

7.- MANEJO DE LOS RIESGOS

a) Identificacion de los riesgos:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Se determinaron sucesos riesgosos que pudieran poner en peligro la
vida de los trabajadores y los habitantes de la zona, como por
ejemplo:

- La primera actividad por realizar era la deforestacion del area, que
estaba sembrada de vegetacion media bajo la cual podian dormir
serpientes.

- Al realizar las excavaciones de un metro de profundidad para el
asiento de fundaciones de las viviendas, existia el riesgo de que
cualquier peaton no visualizara el hoyo y cayera dentro de él.

- Cuando la retroexcavadora estaba operando, en algiin movimiento
podia lastimar a cualquier persona que se encontrara muy cerca.

- Al inicio de cada semana, se realizaba una reunion antes de
comenzar las actividades, en la cual se suministraba informacion
sobre los diferentes riesgos y el plan de respuesta que debian

ejecutar.
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b) Calificacion:
Este proceso fue calificado como “Bien”.
Se evalué la probabilidad y el impacto o efecto sobre el proyecto que

podia tener cada evento riesgoso.

c) Plan de respuesta:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Se disefiaron planes de respuestas adecuados a los riesgos como por

ejemplo:

- Dotar a todos los trabajadores de cascos, guantes y botas.

- Acordonar el area donde estaba operando la retroexcavadora.

- Acordonar los hoyos de las fundaciones.

- La presencia permanente de un paramédico para atender cualquier
emergencia que surgiera en sitio y la presencia permanente de una
ambulancia en el sitio de la obra para trasladar al afectado al

centro de salud mas cercano.

d) Control de respuesta:

Este proceso fue calificado como “Regular”

Se habia planificado que todas las semanas se revisarian los riesgos,
pero por lo general, la reunion semanal se extendia tanto en la
discusion de los puntos previos, que al momento de abordar éste los
“stakeholders” estaban muy agotados, asi que si no se habia generado
un riesgo no contemplado en el plan inicial, se pasaba a analizar el

siguiente punto.
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8.- COMPRAS

a) Plan de compras:

Este proceso fue calificado como “Excelente”

Una vez definido quiénes serian los proveedores adecuados en las
distintas areas y los requerimientos de material de cada equipo de

trabajo para cada semana, la empresa disefié un plan de compras.

b) Plan de requerimientos

Este proceso fue calificado como “Excelente”

En conversaciones sostenidas entre los proveedores, los equipos de
trabajo y la empresa, se disefidé un plan de requerimientos desglosado
por semanas, de acuerdo con las necesidades y la disponibilidad

financiera existente para el momento.

¢) Ciclo de solicitacion:

Este proceso fue calificado como “Bien”

El estudio de los distintos proveedores y la busqueda de la mejor
oferta, fue realizado previo al plan de compras y se designdé un
personal exclusivo para esa actividad. Si al momento de requerir
algin material aparecia un proveedor con un precio mejor, se
consultaba al personal que realizé6 el plan, quien evaluaba otras
variables como calidad del producto, tiempo de entrega, puntualidad
en la entrega, etc. y si resultaba beneficioso se reconsideraba la

oferta.
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d) Administracion de contratos:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Todas las semanas se chequeaba que las 6rdenes de compra emitidas,
tuviesen el soporte de las facturas del proveedor correspondiente. La
suma de dinero desembolsado esa semana, debia coincidir con la de

los montos de las facturas.

€) Cierre de contratos:

Este proceso fue calificado como “Bien”

Para el momento de entrega de las viviendas, la empresa habia
cerrado todos los contratos suscritos con los proveedores y mano de
obra. Sin embargo el ente contratante sélo le habia cancelado el
49.37% del monto total de la obra, ya que el proceso interno del ente
para aprobar un pago es sumamente lento, incluso hoy, tres meses y
medio después de la entrega de las viviendas, aun el ente contratante

le adeuda a la empresa €l 12.34% del monto del contrato.

9.- INTEGRACION

a) Plan integral:

Este proceso fue calificado como “Bueno”

En ningin momento se presentd un plan que considerara las
distintas areas de la Gerencia de Proyectos, es muy probable que este
plan haya estado en la mente del Gerente de Proyectos, pero nunca lo
plasmé como un plan que diera a conocer a los “stakeholders” del

proyecto.
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b) Ejecucién global:
Esta caracteristica no se aplica porque nunca se plasmoé en papel un

plan integral.

c) Control Global
Esta caracteristica no se aplica porque nunca se plasmoé en papel un

plan integral.

10.- SATISFACCION DEL CLIENTE:

Este proceso fue calificado como “Bueno”.

El equipo de profesionales que disefo las viviendas tomé como modelo
una familia venezolana tipo, compuesta por la pareja y cuatro hijos,
siendo ésta una familia mas general que particular. En ningin
momento este grupo de profesionales tuvo contacto con los futuros
beneficiarios de las mismas, por ende no pudo captar sus necesidades
y gustos para transformarlas, utilizando sus conocimientos, en una
vivienda comoda para el cliente y que cumpliera con las normas
técnicas establecidas en €l pais.

El déficit de vivienda que existe en la region, los pocos ingresos per
capita de la poblacion, aunado a la necesidad de independencia de los
grupos familiares recién formados, obligan a las personas interesadas
en adquirir una vivienda a aceptar esta oportunidad, pues no se sabe
si en el futuro habra otra similar.

Una vez adquirida la vivienda, cada uno de los nuevos propietarios
comenzaron a realizar un sin numero de modificaciones para
transformar esa vivienda disefiada para una familia tipo, en una lo

mas parecida posible a la disefiada para ellos. Estas modificaciones
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pueden ser que concluyan en un mes, dos meses, seis meses, un afo,
dos anos, o quizas no terminen, pues el cliente nunca estarsd

conforme con la vivienda.
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CONCLUSIONES

Al analizar los procesos realizados, concluimos que €l alcance estuvo
perfectamente definido durante todo el Proyecto, e incluso antes de
iniciarlo, lo cual ahorré la inversion de dinero extraordinario y la
pérdida de tiempo por cambios de alcance.
La imprecisién de no saber la fecha exacta del cobro del primer pago
por concepto de obra ejecutada, obligb a la empresa a hacer
estimados erréoneos de los costos de las actividades, ya que €l ajuste
por inflacién no fue el adecuado. Esto gener6 la disminucién de las
ganancias de la empresa a causa de la devaluacién del dinero en el
tiempo.

El desinterés mostrado por el ente contratante a las reuniones previas

al inicio del Proyecto por considerarlas sin relevancia, trajo como

consecuencia:

- Posponer la fecha de entrega de las viviendas, quedando €l ente
contratante como irresponsable ante el cliente.

- Posponer la fecha de inicio de los trabajos, alterando los
cronogramas de suministro, contratacion de personal, ejecucién y
sobre todo el que se refiere a entradas y salidas de dinero
planificadas por la empresa.

Estos retrasos pudieron evitarse facilmente, si el ente contratante

hubiese entendido que ellos también forman parte de los

“stakeholders” del Proyecto.

El cliente qued6é complacido mas no satisfecho, complacido porque

tenia una vivienda propia que habia podido adquirir a bajo costo y

pagar en comodas cuotas, pero no satisfecho, pues no era el modelo

de casa que atendiera a sus necesidades.
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El plan de integracién no fue ejecutado formalmente, pero si de forma
intuitiva por el Gerente de Proyectos e igualmente se logré generar un
plan de integracion.

El hecho de tomar en cuenta a cada uno de los involucrados, para el
proceso de planificacion de actividades, recursos, etc., permitié que
todos ellos tuviesen una visiéon clara del Proyecto, las caracteristicas
del producto final y las vias para lograrlo, y sobre todo identificar cual
era su misién y las metas que debian cumplir. Al finalizar los
trabajos, cada uno de los miembros manifestaron sentirse
complacidos por haber contribuido de diversas formas, en la
ejecucion de este Proyecto.

Para finalizar, concluiremos que este Proyecto se considera un
fracaso, pero es importante resaltar que aun siendo un proyecto muy
bien planificado, muy bien controlado, con un equipo de trabajo
excelente, e incluso con una buena ganancia para la empresa, el
cliente quedé insatisfecho, simplemente porque el producto final
ofrecido no era lo requerido por el cliente.

La variable fundamental de la Gerencia de Proyectos, es la
satisfaccion del cliente y debe ser la primera en evaluarse en un
proceso Post-Project Rewievs. Si esta no resulta “bien” o
“excelente”, ya el proceso puede ser catalogado como deficiente, ain

cuando todas las demas variables resulten excelentes.
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